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А ннотация
В статье рассматриваются модели управления человеческими ресурсами в 
условиях перехода на принципы «бережливого производства». Актуализирует­
ся проблематика эффективного использования персонала в образовательных 
организациях с применением инструментов концепции бережливого производ­
ства. Проанализированы современные и рациональные lean-технологии, реко­
мендованные для апробации в системном управлении образовательной органи­
зацией (5С, Стандартизированная работа, Лин-лидерство и лидерская стандар­
тизация, Карта потока создания ценности, встроенное качество, Система реш е­
ния проблем, PDCA, Kaizen, TQM, Hoshin kanri) и разработана функциональная 
модель управления системой развития и обучения персонала в условиях бе­
режливого производства. В результате представлены проектные предложения 
по рационализации деятельности персонала при внедрении бережливого про­
изводства в условиях изменчивой VUCA среды образовательной организации.
К лю чевы е слова: бережливое производство, lean-персонал, lean-технологии, 
lean-культура, эффективный менеджмент, управление человеческими ресурса­
ми, VUCA среда, модель обучения руководителей и сотрудников, управленче­
ские компетенции.
The article discusses the model o f human resource management in the transition to 
the principles o f "lean production". The problems o f the effective use o f personnel in 
educational organizations are updated with the use o f tools o f the concept o f lean 
manufacturing. The author analyses modern and rational lean technologies, recom­
mended for testing in the system management o f an educational organization (5S, 
standardized work, lean leadership and standardization, value stream map, embedded 
quality, problem solving system, PDCA, Kaizen, TQM, Hoshin kanri), and suggests 
a functional model o f development system management and staff training in lean
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manufacturing. As a result, the article presents some project proposals for the ration­
alization o f personnel activities in the implementation o f lean manufacturing in the 
changing VUCA environment o f an educational organization.
K eyw ords: lean manufacturing; lean-personnel; lean-technologies; lean-culture; ef­
fective management; human resources management; VUCA environment; training 
model for managers and employees; managerial competencies.
Введение
В условиях жесткой конкуренции, 
изменчивости технологических и инфор­
мационных рынков, образовательные ор­
ганизации (прежде всего, вузы) вынужде­
ны постоянно пересматривать и оптимизи­
ровать свои процессы для оптимизации 
затрат и повышения их эффективности. Но 
многие совершают типичную ошибку: пы­
таются проводить организационные lean 
изменения, не разработав, во-первых, стра­
тегический план действий по управлению 
человеческими ресурсами, во-вторых, не 
подготовив комплексный план преодоле­
ния сопротивления персонала организаци­
онным изменениям, в-третьих, «самое про­
стое», персоналу предлагают самому отве­
тить на вопрос -  а что такое «lean филосо­
фия» и какие конкретные результаты от 
внедрения lean-технологий он получит?
Изменчивость -  неотъемлемая часть 
существования в условиях постоянной 
экономии H R-ресурсов, их удорожания. 
Одной из основных тактических задач со­
временных образовательных организаций, 
является совершенствование системы раз­
вития и использования персонала в усло­
виях VUCA среды и перехода на принци­
пы бережливого производства.
VUCA среда -  это:
V ^  Volatility (нестабильность);
U  ^  Uncertainty (неопределенность);
C ^  Complexity (сложность);
A ^  Ambiguity (двусмысленность).
Производственные ресурсы образо­
вательных организаций, особенно в регио­
нах, ограничены -  капитал, технологии, 
материалы, время. Но в то же время любое 
учреждение, вне зависимости статуса, об­
ладает одним практически неограничен­
ным и очень мобильным ресурсом -  ин­
теллектуальным потенциалом (капиталом) 
своих работников. От умения высшего ру­
ководства рассмотреть, замотивировать, 
развить и применить на благо организации 
и самих сотрудников этот потенциал зави­
сит устойчивость и сопротивляемость вы­
зовам рынка.
Ц ель  работы . Разработать функцио­
нальную модель управления системой раз­
вития персонала, с учетом специфики кад­
рового менеджмента образовательных ор­
ганизаций, в условиях бережливого произ­
водства. Рекомендовать проектные пред­
ложения по рационализации деятельности 
персонала при внедрении бережливого 
производства в условиях изменчивой 
VUCA среды образовательной организа­
ции.
М атери алы  и методы  исследова­
ния. Развитие бережливого производства в 
соответствии с ориентацией на инноваци­
онный тип характеризуется усилением ро­
ли научных знаний, инноваций, информа­
ционных технологий и наличием «береж­
ливой» инфраструктуры, направленной на 
создание и распространение нового мо­
бильного знания. Оценка уровня и дина­
мики инновационной активности в преде­
лах отдельных образовательных организа­
ций в целом дает возможность определить 
реальное состояние, тенденции изменения 
и уровень дифференциации развития тех­
нологий бережливого производства.
Результативность бережливых техно­
логий, применяемых в управлении образо­
вательной организацией характеризует ряд 
общепринятых показателей-индикаторов, к 
которым, прежде всего, принято относить 
уровень инновационной активности учре­
ждений, и, критерии бережливой образова­
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тельной организации. В ходе проведения 
аналитической части исследования были 
изучены уровень дифференциации, а также 
динамика указанных показателей и их 
устойчивость. М етодологическая основа 
исследования базировалась на построении 
трендов динамического ряда и оценке их 
колеблемости, а также методах структур­
ного и сравнительного анализа. В ходе 
разработки и обоснования модели управ­
ления системой развития и обучения пер­
сонала в условиях бережливого производ­
ства были использованы сравнительный 
анализ и экспертная оценка.
О сновная часть
Концепция менеджмента и поведения 
персонала основаны на неуклонном стрем­
лении к устранению всех видов потерь 
[Tretyakova, L.A., Tselyutina, T.V., 2015; 
Womack, J.P., 1991]. Анализ концепций 
применения технологий бережливого про­
изводства позволил нам разработать реко­
мендации по укреплению организационно­
го поведения, коммуникационно­
информационных каналов между звеньями 
управления и развитию навыков делегиро­
вания для H R-руководителей, которые 
включают также возможности перехода на 
принципы бережливого производства всех 
категорий персонала.
Результаты управления инновацион­
ным потенциалом во многом зависят от 
эффективности управленческой деятель­
ности, которая должна быть правильно 
смоделирована и обеспечивать формиро­
вание и реализацию наилучшего варианта 
его развития и конкурентных преиму­
ществ. Среди направлений повышения эф­
фективности управления развитием персо­
нала, основанных на применении малоза­
тратных мероприятий, следует отметить 
оптимизацию системы административного 
управления путем стандартизации и инте­
грации систем менеджмента, применение 
прогрессивной модели компетенций ра­
ботников управленческого звена для фор­
мирования системы управления организа­
ционным поведением [Tretyakova, L.A., 
Tselyutina, T.V., Trembach, I.V., Govorukha, 
N.S 2015; Tretyakova, L.A., Tselyutina, T.V., 
Zakharov, V.M., Govorukha, N.S., 2015].
При решении проблемы повышения 
эффективности и конкурентоспособности 
своего развития, образовательным органи­
зациям необходимо делать акцент на три 
базовых элемента (эффективное использо­
вание кадрового потенциала; эффективный 
кадровый менеджмент; эффективное про­
изводство), при сохранении значимости 
фундаментального, стратегического
базиса -  персонала (рис. 1).
Lean философия непрерывных улуч­
шений предлагает альтернативу крупным, 
долгосрочным, разрабатываемым и прово­
димым «сверху» реорганизациям -  менее 
глобальные, но постоянные совершенство­
вания, которые не только меняют ситуа­
цию к лучшему, но и передают возмож­
ность позитивно влиять на условия и ре­
зультаты своего труда самим сотрудникам, 
превращая их из пассивных исполнителей 
в активных участников (генераторов идей 
и рациональных предложений) образова­
тельного и производственного процессов 
[Anderson, C., 2006; Von Krogh, G., 2000].
Определим основные, на наш взгляд, 
направления -  от старта проекта до фор­
мирования lean-культуры.
Первое направление -  развитие 
людей:
1) социальная ответственность,
2) лидерство, командная работа, лин- 
лидерство,
3) лидерская стандартизация,
4) визуализация,
5) система постоянных улучшений,
6) система обучения,
7) производственный инструктаж 
(TWI),
8) выявление и решение проблем 
PDCA,
9) организация программы РПС,
10) развертывание политики на ос­
нове «Хосин канри»,
11) взаимное доверие и уважение,
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12) безопасность и экологичность 
труда [Grosman, M., 2000],
13) культура внутриорганизацион- 
ных коммуникаций, делегирования полно­
мочий, проведения совещаний и мн. др.
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Рисунок 1. М одель управления системой развития и использования персонала 
в условиях бережливого производства [составлено автором]
Figure 1. The management model o f the development and use o f personnel in the conditions 
o f lean manufacturing [compiled by the author]
Второе направление -  развитие про­
цессов:
1) Диагностика / Аттестация на ос­
нове КПСЦ,
2) Визуальный менеджмент и орга­
низация рабочих мест,
3) Управление потоками создания 
ценности,
4) Точно вовремя,
5) Стандартизированная работа,
6) Всеобщее производственное об­
служивание (ТРМ),
7) Быстрая переналадка (SMED); по­
вышение доступности оборудования,
8) Однопредметный поток и вырав­
нивание,
9) Встраивание качества в процесс,
10) Ш турм прорыв,
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11) Статистические методы и Ш есть 
сигм [Lynne Hambleton, 2007],
12) Лин-офис и лин в проектирова­
нии,
13) Эффективная логистика, лин- 
учет, расчет эффективности и мн.др. 
[Mayo, A., 2012].
Выделим специфику и охарактеризу­
ем основные элементы разработанной 
нами модели повышения эффективности 
деятельности руководителей образова­
тельных организаций, основанной на прин­
ципах бережливого производства, кон­
сультационных семинарах и тренингах 
(рис. 2).
Проектный кон­
салтинг (дости­
жение цели в пре­
делах согласован­
ных сроков и 
бюджета)
Сертификация руково­
дителей и специалистов 
по устойчивому разви­
тию
Дистанционный лидер-коучинг 
(руководства). Целевая корпора­
тивная программа устойчивого раз­
вития через многоуровневое обуче­
ние действиям и проектный офис
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Процессный кон­
салтинг (дости­
жение процессной 
цели)
Разработка системы 
мотивации на принци­
пах бережливого про­
изводства. Защита про­
ектов устойчивого раз­
вития и совершенство­
вания
Дистанционная поддержка проек­
тов (коучинг процессной группы). 
Комплексная корпоративная учеб­
но-практическая программа разви­
тия ПС
Экспертный кон­
салтинг (анализ 
процессов, выра­
ботка будущего 
состояния и до­
рожной карты)
Тестирование руково­
дителей и специалистов
Адаптированные учебные мульти­
медиа-материалы. Дистанционное 
обучение. Корпоративные тренин­
ги-практикумы по адаптированной 
программе. Ш турм-прорывы
Экспертиза про­
ектов и программ 
на собственной 
площадке, выра­
ботка рекоменда­
ций
Самооценка уровня 
развития производ­
ственной системы. М о­
ниторинг программы
Учебные мультимедиа-материалы. 
Дистанционное обучение по корпо­
ративной программе. Корпоратив­
ные тренинги-практикумы по ав­
торской программе
Экспертиза и раз­
работка докумен­
тов и методиче­
ских материалов
Самооценка уровня 
развития руководите­
лей и специалистов
М етодическая литература и перио­
дика. Агитационные материалы. 
Корпоративные семинары и конфе­
ренции
Развитие персонала, моделирование карьеры, управление талантами, тайм- 
менеджмент, майнд-менеджмент, самообучение, самомотивация
Рисунок 2. М одель обучения руководителей и сотрудников для новой концепции 
бережливого производства [составлено автором]
Figure 2. The model for training managers and employees for a new concept 
o f lean manufacturing [compiled by the author]
Базовым элементом современной мо- обязательную подсистему бережливого
дели развития организаций должно стать производства. На наш взгляд, должны
эффективное производство, включающее быть формализованы все бизнес-процессы
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и ключевые показатели эффективности, 
прописана стратегия развития с учетом 
рисков и система мотивации высшего ру­
ководства, а также другие структурные по­
ложения, регламентирующие развитие и 
укрепления подсистем управления органи­
зационным поведением. Нужно исключить 
«мертвые» документы, стратегии, выхва­
ченные из контекста методологии развития 
кадрового менеджмента.
Бережливое производство затрагива­
ет не только изготовление продукции 
(«бережливое производство»), но и управ­
ление («бережливое управление»), адми­
нистрирование всех бизнес-процессов, де­
ловой документооборот («бережливый 
офис»), производственные и опытно­
конструкторские разработки («бережливые 
разработки») [Kaplan, R.S., 1992;
Kollins, J.C., 1994].
Следует отметить, что бережливое 
производство -  это, прежде всего, береж­
ливая самоорганизация персонала, осно­
ванная на бережливом мышлении, которое 
связано с культурой и ментальностью всех 
работников образовательной организации.
Несмотря на функциональную разно- 
направленность идеи «бережливости», 
значимую роль в ее реализации играют со­
трудники, как стратегический ресурс эф­
фективного развития организации. Кон­
цепция бережливого производства сосре­
доточена на важности уважительного от­
ношения к сотрудникам и создании спосо­
бов, позволяющих персоналу думать и 
предлагать улучшения [Kaplan, R.S., 1992]. 
Руководитель сможет достигать цели сов­
местной деятельности благодаря тому, что 
умножит свои физические и интеллекту­
альные силы за счет коллективных сил 
подчиненных и целенаправленно будет их 
использовать. Это и является задачей ру­
ководителя любого управленческого уров­
ня. Неумение выстраивать межличностные 
отношения, нелюбовь к своим партнерам и 
к себе порождают безынициативность,
равнодушие и чувство вседозволенности. 
Осознание необходимости безотлагатель­
ного решения проблемы по улучшению 
поведения людей является основой для оп­
тимизации корпоративной культуры в ор­
ганизации и укрепления лояльности. В по­
следнее время стало актуально и престиж­
но говорить о формировании лояльности 
сотрудников к организации и разработке 
стратегических методов удержания цен­
ных сотрудников [Becchetti, L., 2008].
Выделим H R-идеи для эффективного 
внедрения и развития бережливого произ­
водства в условиях изменчивой VUCA 
среды образовательной организации:
1. Вовлеченность персонала. Взаим­
ное доверие и уважение.
2. Лидерство руководства.
3. Командная работа и мобильное 
управление организационным поведением.
4. Рациональные предложения.
5. Правильная кадровая политика. 
Система постоянных улучшений. Соци­
альная ответственность. Мотивация персо­
нала.
6. Управление изменением сознания 
и ответственности.
7. Точно в срок как компетентность.
8. Умение видеть потери.
9. Подготовка специалистов. Обуче­
ние для развития и самореализации (а не 
для «имитации и отчетности»). Постоян­
ное совершенствование.
10. Культура проведения совещаний. 
Культура построения коммуникаций «ру­
ководитель-сотрудник».
11. НОТ.
12. Производственная педагогика.
13. Инициативность.
С некоторой долей условности, пред­
ставим оптимальные управленческие ком­
петенции для руководителей, в том числе, 
образовательных организаций, которые 
актуализируются и лоббируются в наибо­
лее популярных компетентностных моде­
лях (рис. 3).
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«Портфель» управленческих компетенций
О. Внханский 
«Концепту альн 
ое изменение 
бизнес- 
образования»
Т. Целютина 
«Компетенции 
руководителей-Е 
основе ЛИН 
ИЗМЕНЕНИЙ»
Набор социально­
личностных 
компетенций [4]
Набор деловых 
компетенций [4]
Ланкастер
«Модель
управленческих
компетенций»
- л
.
НОВЫЙ (ИЛИ ДОБАВОЧНЫЙ) НАБОР КОМПЕТЕНЦИИ: 
Креативность / Уверенность в себе / Приверженность 
компании, принципам / Коммуникативность / Критическое 
мышление /  Ориентация на клиента / Любознательность, 
способность выйти за пределы логики
[5]
Комплексное решение проблем / Критическое мышление / 
Креативность / Управление собой и людьми Координация 
действий с другими / Эмоциональный интеллект / 
Составление суждений и принятие решений С ервис- 
ориентация Взаимодействие, ведение переговоров / 
Когнитивная гибкость / Фокус на конечном результате /  
Инициативность / Самообучение
Коммуникабельность, высокий интеллект, эрудированность, 
высокая интеллектуальная мобильность, 
стрессоустойчивость, умение работать самостоятельно и в 
команде, умение грамотно планировать и распределять 
рабочее время, низкая конфликтность, наличие навыков 
профессионального общения, саморазвитие и развитие 
подчиненных
V - -
Ответственность, управление исполнением и личная 
исполнительность, пунктуальность, мобильность, 
нацеленность на результат, организационные и 
управленческие способности, инновационность, активность, 
инициативность, межфункциональное взаимодействие, умение 
брать ответственность, внимательность, способность 
повышать уровень доверия граждан к органам муниципальной 
власти
Л
Оказание влияния на сотрудников. Ориентация на эффективность достижение. 
Логическое/аналитическое мышление. Диагностическое использование концепции 
(концептуальное мышление). Поиск информации, восприятие информации Навыки 
взаимодействия с людьми. Лидерство. Командная работа. Директивное руководство. 
Проактивность. Креативность. Эмоциональная гибкость. Самопознание. Уверенность в 
себе
Ч_______________________________________________________________________________ /
Рисунок 3. Рекомендуемый оптимальный «портфель» управленческих компетенций 
Figure 3. The recommended optimal “portfolio” o f managerial competencies
Оценка и развитие профессиональ­
ных компетенций руководителя -  это га­
рант эффективной работы и трудовой ак­
тивности сотрудников. Темпы роста новой
сложной региональной экономики, тен­
денции изменения рынка труда определя­
ются природно-ресурсным и человеческим 
потенциалом, и, прежде всего, компетент-
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ностным профилем управленцев, руково­
дителей, топ-менеджеров. Социальные 
процессы (изменение моделей управления 
в образовательных организациях, переход 
на принципы бережливого производства, 
изменение потребительских предпочте­
ний), технологические нововведения 
(внедрение информационно-коммуника­
ционных технологий, автоматизация, воз­
никновение новых технологий), динамика 
организационных изменений, ориентиро­
ванных на преобразование трудовой дея­
тельности, кардинальные изменения в 
практике разработки, производства, управ­
ления и обслуживания, рабочего места -  
все это влечет за собой структурно­
функциональные изменения в содержании 
и формате подготовки компетентностных 
специалистов [Madden, L.T., 2012; Taiichi 
Ohno, 2007]. Поэтому современному руко­
водителю, HR-менеджеру нового поколения, 
необходимо добавить в свой «портфель» 
управленческих технологий и методов, по­
мимо профессиональных навыков и умений, 
еще и дополнительные компетенции.
Заклю чение
Таким образом, необходимость раз­
вития бережливого производства стано­
вится особенно важной в условиях перехо­
да российской экономики на инновацион­
ный путь развития. Поэтому для рацио­
нального использования и применения ин­
струментов Learn-производства на практи­
ке, руководителям образовательных орга­
низаций необходимо разработать страте­
гию развития организации, которая должна 
включать:
1) систему мероприятий для упоря­
дочения и эффективности рабочей дея­
тельности сотрудников;
2) прогрессирующую модель компе­
тенций для талантливых работников;
3) программу по снижению эмоцио­
нального выгорания и психологической 
напряженности коллектива;
4) программу управления корпора­
тивной культурой и организационным по­
ведением на основе развития бережливого 
производства.
Предлагаемые мероприятия по раз­
витию бережливого производства обеспе­
чат реализацию потенциала образователь­
ных организаций для повышения конкурен­
тоспособности как услуг (продукции), так и 
персонала, создадут условия, для привлече­
ния и удержания высокопотенциальных со­
трудников, а также аккумулирует механизм 
командной работы и организует работу по 
снижению потерь и эффективному управле­
нию трудовыми ресурсами.
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